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Bakalářská práce se zabývá analýzou nákladů a zhodnocením současného stavu 
kalkulačního systému firmy Minerva Boskovice, a.s. Cílem práce je popsat kalkulaci 
jako nástroj pro stanovení ceny výrobku a náklady spojené s jeho výrobou.                     
V závěru práce je firmě navrženo aplikovat metodu standardních nákladů.  
Abstract 
Bachelor thesis deals with analysis of expenses and present state evaluation of 
calculation system of company Minerva Boskovice, JSC. The goal of the thesis is to 
describe calculation as instrument for determination of product price and expenses 
associated with its production. In the end of the thesis there is proposed to apply the 
standard costing method for the company.  
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Nákladem můžeme obecně nazvat vynaložení prostředků a práce za účelem dosažení 
zisku. Obecně jde o určitý vstup, který se transformuje ve výstup. Kalkulaci definujeme 
jako nástroj řízení těchto nákladů a slouží také pro stanovení ceny produktu či služby. 
S kalkulací nákladů jsme se setkávali již v minulosti. Výrobci si museli umět spočítat, 
jaké náklady musí vynaložit na výrobu produktu, aby s ohledem na ně mohli stanovit 
jeho cenu. S kalkulacemi se nepotkáváme pouze ve výrobních podnikách, ale také 
v jiných sférách. Kalkulace nákladů se vyskytuje v běžném životě každého člověka, 
především tam, kde se dostává do kontaktu s životními náklady.  
Zjednodušeně platí, když máme nějakou potřebu, kterou chceme uspokojit, musíme pro 
její realizaci něco udělat, tedy investovat. Z pohledu zákazníka jde o investici peněžního 
vyjádření, zákazník zaplatí za koupený výrobek. Ovšem v případě podniku se jedná o 
uspokojení firemního zákazníka a musí vynaložit více než pouhý finanční prostředek. 
Do ceny výrobku zákazníkovi započítává jednotlivé položky, které firma vynaložila, 
včetně práce, spotřeby materiálu, energie a dalších. Díky kalkulačnímu systému je 
podnik schopen veškeré tyto náklady shrnout a stanovit cenu.  
V tržním hospodářství je pro každou firmu prioritou co nejvyšší zisk. Vyššího zisku 
mohou dosahovat zvýšením ceny produktu, nebo snížením nákladů. Varianta zvýšení 
ceny je ovlivněna konkurencí na trhu, poptávkou, nabídkou a jinými vlivy. Proto 
z hlediska efektivnosti se často volí druhá možnost - snížení nákladů.  
Kalkulace a řízení nákladů je v současnosti v podnikatelské sféře velice důležité. Každý 
podnik se tedy snaží co nejefektivněji vyrábět s co možná nejnižšími náklady. Efektivní 
řízení nákladů ovlivňuje i strategii řízení firmy, která se uplatňuje v konkurenčním boji. 
Řízením nákladů se zabývá nákladové a manažerské účetnictví, díky němuž má firma 
detailní přehled o jednotlivých druzích nákladů. Vyhledává kritická místa a hledá 




1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
Pro zpracování bakalářské práce byla zvolena strojírenská firma Minerva Boskovice, 
a.s., která se zabývá výrobou šicích strojů.  
Cílem bakalářské práce je zmapování řízení nákladů v této vybrané firmě. Po následné 
analýze jsou navrhnuta opatření k optimalizaci, tj. snížení firemních nákladů a zvýšení 
zisku. Bakalářská práce je rozdělena do tří základních částí: Teoretická východiska 
práce, Analýza řízení nákladů ve firmě a Návrhy na opatření. 
První část - Teoretická východiska práce - je zaměřena na obecnou charakteristiku 
tématu a vymezení základních pojmů, které souvisí s danou problematikou (např. 
náklady, výnosy, kalkulace aj.). Dále je věnována nákladům a jejich klasifikaci. Kromě 
uvedení kalkulačního systému, kalkulačního vzorce a jeho využití, jsou také popsány 
jednotlivé metody kalkulace.  
V praktické části práce – Analýza řízení nákladů ve firmě - je představena firma: její 
historie, organizační struktura, předmět podnikání. Je zaznamenána současná situace 
firmy na trhu, porovnání pomocí grafů nákladů a obratů firmy za posledních deset let. 
Většina této praktické části je však zaměřena na náklady, které firmě vznikají.  V práci 
jsou popsány útvary pracující s náklady a jejich náplň práce. Dále je zmíněn způsob 
použití přirážkové kalkulace ve firmě a také jejich kalkulační vzorec. 
V třetí a zároveň poslední části bakalářské práce – Návrhy na opatření - je představen 
návrh používání metody standardních nákladů. Firma používá přirážkovou kalkulaci a 
kalkulační vzorec. Doporučením pro firmu je zaměřit se na sledování odchylek nákladů, 
což může přispět k nalezení zvýšených nákladů a následně zamezení případných ztrát.  
Firma na ně může včas reagovat a zabezpečit se proti jejich opakování. Toto 




2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
V této kapitole je rozebrána obecná charakteristika dané problematiky. První část 
kapitoly se zabývá náklady a druhá část se věnuje kalkulacím. Tyto pojmy spolu souvisí 
a ovlivňují svým způsobem i podnikovou strategii. 
2.1 NÁKLADY 
Nejdříve je nutné si vymezit pojem náklady. Poté je kapitola věnována efektivnímu 
řízení nákladů. Dále je předložena klasifikace nákladů podle určitých kritérií.   
2.1.1 Vymezení pojmu náklady 
Náklad je široký pojem a je možné ho vymezit různě. Existuje mnoho definicí 
pocházejících od různých autorů, avšak jejich význam je víceméně stejný. Některé 
z nich jsou uvedeny. 
„Náklady se obecně definují jako v penězích vyjádřené vynaložení (obětování) 
ekonomických zdrojů, uskutečněné za určitým předem vymezeným užitečným účelem.“ 1 
„Náklady jsou penězi oceněné množství výrobních faktorů, jakož i služby třetí straně a 
daně státu během zúčtovacího období, které slouží k vytvoření podnikových výkonů.“ 2 
„Náklady podniku můžeme charakterizovat jako peněžně vyjádřenou spotřebu 
výrobních faktorů účelně vynaložených na tvorbu podnikových výnosů včetně dalších 
nutných nákladů spojených s činností podniku.“ 3 
„Náklady představují určitou míru toho, čeho se musíme vzdát, abychom 
prostřednictvím koupě, směny či produkce získali určité požadované statky či služby.“ 4 
 
                                                 
1
 KRÁL, B. a kolektiv. Nákladové a manažerské účetnictví. 1997, s. 39. 
2
 LANG, H. Manažerské účetnictví: teorie a praxe. 2005, s. 7. 
3
 SYNEK, M., KISLINGEROVÁ, E. a kol. Podniková ekonomika. 2010, s. 39.  
4
 OCHRANA, F. Nákladově užitkové metody ve veřejném sektoru. 2005, s. 14. 
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2.1.2 Pojetí nákladů 
Náklady můžeme definovat z pohledu finančního účetnictví, které je určené pro externí 
uživatele, a z pohledu manažerského účetnictví, které je používáno manažery v řízení. 5  
Z pohledu manažerského můžeme náklady dělit na pojetí hodnotové a ekonomické. 6 
 
 
Obr. 1: Vztah jednotlivých přístupů k pojetí nákladů. 7 
 
2.1.2.1 Finanční pojetí 
Finanční pojetí se uplatňuje ve finančním účetnictví, kde náklady představují 
spotřebované, penězi vyjádřené ekonomické zdroje.8 
„Ve finančním účetnictví se náklady vymezují jako úbytek ekonomického prospěchu, 
který se projevuje poklesem aktiv nebo přírůstkem dluhů a který v hodnoceném období 
vede ke snížení vlastního kapitálu.“  




Mezi tyto náklady patří, kromě obětovaných zdrojů vzhledem k podnikatelskému 
procesu, také úbytky jiného charakteru (př. dary) a položky, které se týkají rozdělení 
zisku (daň, odměna).10 
                                                 
5
 SYNEK, M. a kolektiv. Manažerská ekonomika. 2003, s. 73. 
6
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 32.  
7
 tamtéž, s. 32. 
8
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s.92. 
9
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006, s. 44. 
10
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s.92. 
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2.1.2.2 Manažerské pojetí 
Manažerské pojetí se využívá v manažerském účetnictví. Manažer podniku považuje za 
náklady pouze ty prostředky, které byly vynaloženy vzhledem k podnikové aktivitě 
nebo ty, které teprve vzniknou. 11 
 
„V manažerském účetnictví se vychází z charakteristiky nákladů jako hodnotově 
vyjádřeného, účelného vynaložení ekonomických zdrojů podniku, účelově souvisejícího 
s ekonomickou činností.“  
Toto vymezení zdůrazňuje potřebu zobrazit jejich reálnou výši, ale také nutnost jejich 
racionálního hospodárného vynaložení. 12 
U nákladů manažerského pojetí se jedná o spotřebu, která je: 
- účelová - spotřeba nákladů na podnikovou činnost, či v podnikovém středisku; 
- účelná - spotřeba nákladů přiměřená vzhledem k dosaženému výstupu činnosti. 13 
Hodnotové pojetí 
Hodnotové pojetí nákladů závisí na vývoji nákladového účetnictví. Díky tomuto pojetí 
máme k dispozici informace pro řízení a kontrolu celého průběhu prováděných procesů 
v podniku. Při tomto pojetí definujeme náklady jako peněžně ocenitelné ekonomické 
zdroje, ale také jako faktory, které nesouvisí s výdejem peněz, ale ovlivňují racionalitu 
daných aktivit (př. kalkulační odpisy, úroky). 14 
Mezi náklady hodnotového pojetí spadají jak náklady stejné s finančním účetnictvím, 
tak i náklady z manažerského účetnictví, které jsou vykázány v rozdílné výši od 
finančního účetnictví nebo vůbec. Tyto náklady můžeme také nazvat kalkulačními. 15  
 
 
                                                 
11
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 32.  
12
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006, s. 44. 
13
 HRADECKÝ, M., LANČA, J., ŠIŠKA, L. Manažerské účetnictví. 2008, s. 72. 
14
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006, s. 58. 
15
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 




Cílem ekonomického pojetí, kromě získání informací pro řízení a kontrolu průběhu 
procesu, je také získat podklady pro rozhodování při výběru budoucích optimálních 
alternativ. Z hlediska tohoto výběru můžeme náklady chápat jako maximum hodnoty, 
kterou nám vybraná alternativa vynese. 16 
Ekonomické pojetí zahrnuje i tzv. oportunitní (alternativní) náklady, které představují 
ušlý zisk, když zdroje nejsou využity na nejlepší ušlou alternativu. 17 
V tomto pojetí tedy musíme počítat jak s tímto ušlým ziskem, tak samozřejmě s 
hodnotou, kterou získáme nejefektivnějším využitím těchto nákladů. 18 
2.1.3 Řízení nákladů v podniku 
„Ze vztahu mezi vynaloženým nákladem a získaným ekonomickým prospěchem lze pak 
odvodit některá důležitá kritéria racionálního průběhu uskutečňování konkrétních 
výkonů, procesů a aktivit.“19 
Výchozím kritériem při vynakládání zdrojů je hospodárnost. Hospodárnost zobrazuje 
průběh nákladů podniku, kterým podnik dosáhne požadovaných výstupů s nejmenším 
možným vynaložením zdrojů ekonomického růstu. Hospodárnost může vést dvěma 
cestami nebo jejich kombinací, a to ve formě úspornosti (co nejnižší vynaložené zdroje) 
nebo ve formě výtěžnosti (maximalizace výkonů při konstantních vynaložených 
zdrojů).  
Dalším kritériem je ekonomická účinnost, jejímž úkolem je porovnat vynaložené 
náklady s dosaženým ekonomických prospěchem, tedy s výnosem z prodeje.  
Vrcholovým kritériem je ekonomická efektivnost. Efektivnost opět vychází z porovnání 
vynaložených zdrojů s prospěchem, a tedy z kvantifikace zisku v určitém období.  
 
„Efektivností rozumíme schopnost podniku zhodnotit zdroje vložené do podnikání.“ 20 
                                                 
16
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006, s. 60. 
17
 SYNEK, M. a kolektiv. Manažerská ekonomika. 2003, s. 78-79. 
18
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 33.  
19
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006, s. 48. 
20
 tamtéž, s. 48-53. 
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2.1.4 Členění nákladů 
Z důvodu účinného řízení nákladů musíme náklady členit podrobněji. Jednotlivá členění 
slouží pro posuzování a řízení hospodárnosti a efektivnosti, ale také hodnocení faktorů, 
které ovlivňují jejich úroveň v podniku. 21 
„Náklady nepředstavují stejnorodý celek, ale skládají se z různých nehomogenních 
složek, které se odlišují druhem uplatněného ekonomického zdroje, svou funkcí 
v transformačním procesu, formou svého projevu nebo způsobem reakce na působící 
faktory.“ 22 
2.1.4.1 Druhové členění nákladů 
Druhové členění je nejběžnější přístup ke klasifikaci nákladů, kdy náklady členíme dle 
druhu spotřebovaného vstupu do transformačního procesu. 23 
„Druhové třídění nákladů je jejich soustřeďování do stejnorodých skupin spojených 
s činností jednotlivých výrobních faktorů (materiál, práce, investiční majetek).“ 24 
Předností tohoto členění je jednoznačnost a průkaznost. Získáme při něm informace o 
tom, jaký zdroj je spotřebován, od jakého dodavatele a kdy. 25 
Za základní nákladové druhy považujeme: 26 
 spotřeba materiálu, 
 spotřeba a použití externích prací a služeb (př. energie, opravárenské služby), 
 mzdové a ostatní osobní náklady (včetně sociálního a zdravotního pojištění), 
 odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku, 
 finanční náklady (př. úroky, pojistné apod.). 
 
 
                                                 
21
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. Řízení režijních nákladů. 1995, s. 13. 
22
 KRÁL, B. a kolektiv. Nákladové a manažerské účetnictví. 1997, s. 52. 
23
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 34.  
24
 SYNEK, M. a kolektiv. Manažerská ekonomika. 2003, s. 74. 
25
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 101. 
26
 HRADECKÝ, M., KONEČNÝ, M. Kalkulace pro podnikatele. 2003, s. 23. 
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Nákladové druhy mají následující charakteristické rysy: 27 
 projev v časově nerozlišné podobě  
 - vstupní výdaj může být nákladem později nebo se projeví ve zvýšení nákladů, 
 náklady prvotní  
 - zobrazují se hned při vstupu do podniku, 
 náklady externí  
 - vznikají spotřebou výrobků, prací a služeb externích dodavatelů, 
 náklady jednoduché  
 - nelze je dále rozčlenit na jednodušší složky. 
2.1.4.2 Účelové členění nákladů 
Účelové členění nákladů je založeno na kontrole hospodárnosti vynaložených nákladů. 
Díky tomuto členění nákladů zjistíme, zda se náklady v podniku spoří či naopak 
překračují. Strukturalizace účelového členění probíhá v několika úrovních. Nejprve se 
rozčlení do poměrně širokých okruhů výrobních činností (hlavních) a činností 
pomocných a obslužných, následně podrobněji podle aktivit a jednotlivých činností.     
Z hlediska řízení hospodárnosti se člení podle jejich vztahu k činnostem na náklady 
technologické a náklady na obsluhu a řízení. 28 
Náklady technologické  
Jedná se o skupinu nákladů vyvolaných technologií dané činnosti. Do těchto nákladů 
zahrnujeme například spotřebu materiálu, mzdové náklady pracovníků, energie 
technologických strojů a jejich odpisy.  
 
Náklady na obsluhu a řízení 
Tyto náklady slouží pro vytvoření, zajištění a udržení podmínek průběhu činnosti. 
Příkladem jsou veškeré náklady na provoz budov, mzdy řídících pracovníků, aj. 29 
 
 
                                                 
27
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. Řízení režijních nákladů. 1995, s. 13-14. 
28
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006, s. 68. 
29
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 103. 
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Pro rozhodovací proces vyjadřujeme náklady ve vztahu ke konkrétnímu výkonu či ke 
kalkulační jednici. Z tohoto pohledu náklady dělíme na jednicové a režijní. 
Jednicové náklady 
Jsou to technologické náklady, které souvisí přímo s jednotkou prováděného výkonu. 30 
Jejich hospodárnost se řídí pomocí norem spotřeby zdrojů na kalkulační jednici. 31 
Mezi jednicové náklady patří: 32 
 jednicový materiál  
- veškeré suroviny, pomocné látky, nakoupené díly, nedokončené a 
dokončené výrobky, které vstupují do struktury výrobku; podkladem pro 
jejich stanovení můžou být konstrukční dokumenty, 
 jednicové mzdy 
- vznikají výrobou produktů, kde existuje souvislost mezi výrobou 
produktu a časem, který je určen daným úkolem řízení výroby, 
 ostatní jednicové náklady 
- jedná se o mimořádné náklady vzhledem k jednomu konkrétnímu 
výkonu, tj. náklady na licence a patenty, zvláštní náklady konstrukce. 33 
Režijní náklady 
Zahrnují náklady na obsluhu a řízení, ale také ty technologické náklady, které nesouvisí 
s jednotkou výkonu, ale s celým technologickým procesem jako celkem. 34 
Není u nich možné vyjádřit vztah ke konkrétní jednotce. Naopak se jedná o společné 
náklady druhu výkonu, skupiny výkonů, útvaru apod. Hospodárnost režijních nákladů je 
stanovena pomocí rozpočtu jednotlivých útvarů, ve kterých náklad vzniká. Za rozpočet 
jsou odpovědní řídící pracovníci daného útvaru. 35 
                                                 
30
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 37.  
31
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 104. 
32
 HRADECKÝ, M., LANČA, J., ŠIŠKA, L. Manažerské účetnictví. 2008, s. 79. 
33
 LANG, H. Manažerské účetnictví: teorie a praxe. 2005, s. 42. 
34
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 37.  
35
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 104. 
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Podle funkce, kterou náklady plní při vytváření, zajišťování a udržování podmínek 
průběhu procesu, je členíme na: 36 
 výrobní (provozní) režii 
 správní režii 
 materiálovou režii (skladovou, nákupní) 
 odbytovou (prodejní) režii 
2.1.4.3 Kalkulační členění nákladů 
Kalkulační členění nám poskytuje přehled o tom, na co byly náklady vynaloženy. Dále 
nám umožňuje zjistit zisk z jednotlivých výrobků a řídit jejich výrobkovou strukturu. 
Vzhledem k přehlednosti je toto členění podkladem pro rozhodnutí (např. zda součástky 
koupit nebo vyrobit), co je pro nás optimálnější z hlediska množství nákladů. Konkrétní 
kalkulovaný výkon je považován za kalkulační jednici. 37 
 
Díky tomuto členění můžeme tedy vyjádřit jednotlivé složky nákladů na jednotku 
kalkulovaného výkonu. Z hlediska kalkulačního členění můžeme dále náklady dělit na 
přímé a nepřímé. 38 
Přímé náklady 
Přímé náklady lze jednoznačně přiřadit konkrétnímu druhu výkonu, se kterým souvisejí. 
Mezi tyto náklady patří samozřejmě jednicové náklady vyvolané každou jednotkou 
výkonu. Kromě nich sem také spadají ty režijní náklady, které jsou společné druhu 
výkonu a jejichž podíl na jednici lze vyjádřit pouhým dělením.  
Nepřímé náklady 
Nepřímé náklady nesouvisí s jedním druhem výkonu, ale zajišťují průběh procesu 
v širších souvislostech. Do těchto nákladů patří ty režijní náklady, které jsou společné 
více druhům výkonů. Přiřazují se nepřímo pomocí zprostředkovaných propočtů. 39 
 
                                                 
36
 HRADECKÝ, M., LANČA, J., ŠIŠKA, L. Manažerské účetnictví. 2008, s. 177. 
37
 SYNEK, M. a kolektiv. Manažerská ekonomika. 2003, s.75. 
38
 MACÍK, K. Jak kalkulovat podnikové náklady. 1994, s. 9. 
39
 FIBÍROVÁ, J. a kol. Nákladové účetnictví (manažerské účetnictví I.). 2001, s. 86-87. 
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Tyto náklady nemohou být vztaženy k určité činnosti ze dvou důvodů: 40  
- vazba mezi nákladem a objektem neexistuje (jde o režijní náklad), 
- tuto vazbu nemůžeme v rámci účetní evidence nákladů identifikovat. 
2.1.4.4 Členění nákladů podle závislosti na objemu prováděných výkonů 
Toto členění je chápáno jako významný nástroj řízení nákladů. Na rozdíl od předešlých 
rozdělení není zaměřeno pouze na minulé, tedy spotřebované náklady, ale poskytuje 
informace o alternativách budoucího vývoje. Zkoumá se, jak náklady budou reagovat na 
změnu v objemu výkonů. Objem výkonů může být měřen mnoha ukazateli, např. počet 
vyrobených kusů, odpracovaných hodin, počtem zákazníků; záleží na typu organizace. 
Rozlišujeme je na variabilní a fixní náklady. 41, 42  
Variabilní náklady  
„Za variabilní náklady (proměnné, závislé) označujeme náklady, které se mění 
v závislosti na objemu produkce.“ 43 
Variabilní náklady dále můžeme rozdělit: 44 
 proporcionální 
 - závisí přímo úměrně na počtu prováděných výkonů, 
 - např.: jednicové náklady, 
 podproporcionální 
 - jejich růst je pomalejší než objem prováděných výkonů,  
 - např.: náklady na opravu a udržování strojního zařízení, 
 nadproporcionální 
 - jejich růst je rychlejší než objem prováděných výkonů, 
 - např.: vzrůst mzdových nákladů způsobený přesčasovou prací. 
 
 
                                                 
40
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 38.  
41
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006, s. 74. 
42
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 39.  
43
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. Řízení režijních nákladů. 1995, s. 17. 
44




„Fixní náklady (pevné, nezávislé) jsou náklady, které zůstávají v určitém intervalu 
produkce neměnné i při změnách v objemu produkce. “ 45 
Fixní náklady vznikají i v okamžiku, kdy se nic nevyrábí. Proto je také můžeme nazvat 
náklady provozní připravenosti. Zatímco celkové fixní náklady při dané kapacitě jsou 
konstantní, fixní náklady jednoho výrobku s růstem produkce klesají. Tento pokles se 
nazývá degrese fixních nákladů. Mezi fixní náklady patří například odpisy, mzdy 
správních pracovníků, poplatky za elektřinu a plyn, pojištění majetku, nájemné a jiné. 46 
Ne vždy je v praxi snadné náklady rozdělit na fixní a variabilní. Většina položek 
vykazuje smíšený charakter, tedy mají variabilní i fixní složku. Příkladem takové 
položky je spotřeba energie -  fixní složkou chápeme například osvětlení haly, provoz 
výpočetní techniky, zatímco pod variabilním charakterem si představíme provoz 
výrobní linky. Tyto náklady označujeme jako tzv. „smíšené náklady“. 47 
2.2 KALKULACE 
Na začátku kapitoly jsou charakterizovány základní pojmy. Dále je zmíněn kalkulační 
vzorec, popsán kalkulační systém. Závěr kapitoly obsahuje základní metody kalkulací. 
2.2.1 Vymezení pojmu kalkulace 
Kalkulace je jedním z nejrozšířenějších nástrojů hodnotového řízení.  
„Kalkulaci je možné definovat jako přiřazení nákladů, marže, zisku, ceny nebo jiné 
hodnotové veličiny k výrobku, službě, činnosti, operaci nebo jinak naturálně vyjádřené 
jednotce výkonu firmy.“ 48 
„Kalkulace nákladů je písemný přehled jednotlivých složek nákladů a jejich úhrn na 
kalkulační jednici.“ 49        
                                                 
45
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. Řízení režijních nákladů. 1995, s. 17. 
46
 LANG, H. Manažerské účetnictví: teorie a praxe. 2005, s. 47- 49. 
47
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
snížení. 2009, s. 41.  
48
 tamtéž, s. 55.  
49
 SYNEK, M. a kolektiv. Manažerská ekonomika. 2003, s.94. 
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„V podnikové hospodářské praxi znamená kalkulace výpočet zaměřený speciálně na 
postižení nákladů, které je třeba vynaložit na vznikající výkon.“ 50     
Pojem kalkulace nákladů se užívá ve třech významech: 51                                                                               
 - činnost vedoucí ke stanovení nákladů na výkonu, 
 - výsledek této činnosti, 
 - odlučitelná část informačního systému podniku.  
Předmětem kalkulace mohou být všechny druhy výkonů, které podnik produkuje. 
V podnikové praxi se kalkulují pouze nejdůležitější druhy výkonů. Předmět kalkulace je 
stanoven kalkulační jednicí a kalkulovaným množstvím. 52 
Kalkulační jednice je konkrétní výkon (výrobek, práce, služba) vymezený měřící 
jednotkou (ks, kg, m, h).
53
 
Kalkulované množství je daný počet kalkulačních jednic, pro něž byly stanoveny 
celkové náklady. 54 
Metodu kalkulace chápeme jako způsob stanovení předpokládaných, resp. skutečných 
nákladů na výkon. Je závislá na: 55 
 - určení předmětu kalkulace, 
 - způsobu přiřazování nákladů předmětu kalkulace, 
 - struktuře nákladů, kde se zjišťují náklady na kalkulační jednici. 
2.2.2 Využití kalkulace v řízení 
Kalkulace finálních výkonů, ale také polotovarů, činností, dílčích aktivit, je 




                                                 
50
 MACÍK, K. Jak kalkulovat podnikové náklady. 1994, s. 6. 
51
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006, s. 120. 
52
 KRÁL, B. a kolektiv. Nákladové a manažerské účetnictví. 1997, s. 83. 
53
 SYNEK, M. a kolektiv. Manažerská ekonomika. 2003, s.94. 
54
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 119. 
55
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006, s. 120. 
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Kalkulace v řízení má nejvíce možností použití: 56 
- podklad pro rozhodování o složení výkonů a způsobu jejich provádění, 
- ve formě vnitropodnikových cen zobrazuje vztahy mezi odpovědnostními útvary,  
  způsobem ocenění podporuje chování útvarů v souladu s podnikovými cíli, 
- nástroj řízení hospodárnosti při vynakládání jednicových či jiných variabilních  
  nákladů výkonů, 
- nástroj využívaný pro zhodnocení variantních cenových úvah,  
- podklad pro tvorbu nákladů, výnosů a zisku, 
- nástroj pro ocenění stavu a změny stavu nedokončené výroby, polotovarů, hotových  
  výrobků a jiných výkonů. 
 
Tyto úkoly nemůže splnit pouze jeden výpočet nákladů na kalkulační jednici. V praxi 
používáme více druhů kalkulací podle účelu použití. 
2.2.3 Kalkulační systém 
Kalkulační systém je definován jakou souhrn všech sestavovaných kalkulací a vztahů 
mezi nimi. Jednotlivé prvky systému se liší tím, zda zobrazují vztah plných či dílčích 
nákladů na jednici, metodami přiřazení nákladů k předmětu kalkulace, podle doby 
sestavení a svým vztahem k termínu jejich použití. Systém může být podkladem        
pro strategické rozhodování, taktické (střednědobé) řízení, operativní řízení (preventivní 
běžné) nebo následné ověření realizace výkonu. 57 
2.2.3.1 Kalkulace nákladů 
Jednotlivé druhy kalkulací se liší jednak obsahem a strukturou (tzn. dle nákladů a jejich 
uspořádání), jednak časovým horizontem. 58 
Z hlediska časového horizontu můžeme kalkulace dále dělit (viz Obr. 2). Vztah 
k časovému horizontu souvisí s úrovní řízení i s fází řídícího cyklu v podniku. 
                                                 
56
 KRÁL, B. a kolektiv. Nákladové a manažerské účetnictví. 1997, s. 120. 
57
 KRÁL, B. a kolektiv. Nákladové a manažerské účetnictví. 1997, s. 121. 
58
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 223. 
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Obr. 2: Kalkulační systém z hlediska vztahu k časovému horizontu. 60 
 
PŘEDBĚŽNÁ KALKULACE 
Kalkulace předběžné se zpracovávají v době před zahájením vlastní realizace výkonu a 
plní funkce ve fázi plánování, kdy jsou stanoveny cíle a úkoly. V době sestavení 
nemáme informace o množství potřebných vstupů. Může se tedy říct, že se jedná o 
odhad budoucích nákladů na daný objekt. V rámci předběžných kalkulací rozlišujeme 
propočtovou a normovou kalkulaci. 61, 62  
Propočtová kalkulace 
Sestavuje se u nových výrobků v době, kdy ještě není k dispozici konstrukční a 
technická dokumentace. Podkladem jsou například výsledné kalkulace, ceny, náčrtky, 
technické parametry stejných či podobných výrobků. Její kvalita závisí na dostupnosti a 
spolehlivosti dokumentů, které jsou k dispozici. Cílem je pomocí výkonu zajistit 
spokojenost zákazníka a zároveň zisk pro podnik. 63, 64   
 
                                                 
59
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 224. 
60
 tamtéž, s. 224. 
61
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 224. 
62
 POPESKO, B. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního vynakládání nákladů a jejich 
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Je sestavována na podkladě norem. Dle charakteru normy je plánová a operativní. 
Plánová kalkulace 
Plánová kalkulace se sestavuje na určité rozpočtové období a stanovuje úroveň nákladů 
výkonu, které by mělo být za toto období dosaženo. Používá se v případě výkonů, 
jejichž výroba či realizace se opakuje v průběhu delšího období. Sestavuje se 
v okamžiku, kdy jsou známy spotřební a výkonové normy. Při sestavování vychází 
z podmínek daných konstrukčními vlastnostmi výkonu a technologickými postupy. 65 
Operativní kalkulace 
Podkladem pro sestavení této kalkulace jsou normy spotřeby materiálu a času, platné 
k datu sestavení. Je nejpřesnější kalkulací, a to z toho důvodu, že při každé změně 
konstrukčních a jiných dokumentů se kalkulace se mění na novou - aktualizuje se. 66 
VÝSLEDNÁ KALKULACE 
Sestavuje se po dokončení výkonu. Vyjadřuje skutečně vynaložené náklady, nebo 
průměrné náklady na jednotku výkonu vyrobenou v určitém čase nebo dávce. Plní 
funkci kontrolního nástroje vzhledem k všem druhům předběžné kalkulace určitého 
výkonu. V porovnání s operativní kalkulací slouží jak podklad pro kontrolu 
hospodárnosti výroby ve vynakládání jednicových nákladů. Dále může být použita pro 
řízení ceny, pro sestavování kalkulace u podobných výkonů. 67, 68  
2.2.3.2 Kalkulace ceny 
Kalkulace ceny tvoří relativně samostatnou oblast rozhodovacích úloh. Na rozdíl od 
kalkulace nákladů, která odráží žádoucí či skutečné toky vzniku nákladů, cenová 
kalkulace zobrazuje toky zpětné návratnosti nákladů a zisku, uskutečněné ve formě 
výnosů. Kromě toho se také liší obsahem. Zatímco kalkulace nákladů určuje 
nákladovou náročnost výrobku, která je vyjádřená náklady ve finančním a hodnotovém 
pojetí, kalkulace ceny se zabývá náklady ekonomického pojetí (kalkulovaný zisk, 
veličiny stanovující úroveň zhodnocení ekonomických zdrojů). 
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 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 226. 
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 HRADECKÝ, M., LANČA, J., ŠIŠKA, L. Manažerské účetnictví. 2008, s. 183-184. 
67
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S rozvojem tržního hospodářství, kde hlavní roli hraje silný vliv podmínek trhu na cenu, 
která nevzniká podle předpokládaného propočtu, ale objektivně, se mění význam a 
úloha cenových kalkulací. V současnosti se používají méně, jako podklad pro konečnou 
cenu se užívají jen při některých způsobech tvorby ceny (např.: tvorba ceny 
individuálních výkonů). 69 
2.2.4 Kalkulace plných nákladů 
Kalkulace plných nákladů (také nazývána absorpční metodou) přiřazuje výkonu 
náklady, které jsou vynaloženy v souvislosti s vytvořením výkonu. Kalkulace zahrnuje 
v sobě všechny náklady podniku, a to fixního i variabilního charakteru. Tato kalkulace 
vyjadřuje náklady a zisk výkonu a je přesná pouze tehdy, když se nemění objem ani 
sortiment prováděného výkonu. Základní vlastností je vztah k jedné variantě činnosti 
dané konkrétním množství a strukturou výkonů. 70, 71   
Problémy s využitím této kalkulace nastávají při řešení úloh na existující kapacitě, 
jejichž smyslem je např. rozhodnutí o budoucím sortimentním složení, o minimální ceně 
výkonů nebo o tom, zda je výhodnější součást vyrobit nebo koupit. Nepřesné výsledky 
přináší využití těchto kalkulací plných nákladů i v útvarovém řízení při jejich aplikaci              
v tzv. motivačních úlohách.  
Hlavní problém využití absorpční kalkulace v těchto úlohách je spojen: 
 - s aplikací jako nástrojem ocenění výkonů v účetnictví, 
 - u přímých a nepřímých režijních nákladů přiřazených jednici podle informací     
              o předpokládaném objemu a struktuře kalkulovaného množství. 
 
V případě rozdílu mezi předpokládaným a skutečným objemem či strukturou výkonů 
vznikají rozdíly mezi skutečnými a „uznanými“ náklady. Příčina může být ve fixních 
nákladech přidělených výkonu na základě předpokládaného objemu a struktury. 72 
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 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007, s. 198. 
72
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Mezi absorpční kalkulaci může řadit několik metod, např.: 
 - kalkulace dělením (prostá, s poměrovými čísly, stupňovitá), 
 - kalkulace přirážková, 
 - kalkulace ve sdružené výrobě, 
 - kalkulace rozdílová (metoda standardních nákladů, normová), 
 - kalkulace dynamická, 
 - kalkulace fázová, 
 - kalkulace postupná. 
2.2.4.1 Typový kalkulační vzorec 
Typový kalkulační vzorec je příkladem kalkulace plných nákladů. Struktura 
jednotlivých nákladových položek je u každého podniku odlišná a bývá vyjádřena právě 
v tzv. kalkulačním vzorci. Byl určitým standardem, který byl před rokem 1990 nařízen 
podnikům vyhláškou ministerstva hospodářství, s cílem zajistit centrální dohled orgánů 
nad tvorbou kalkulací a cen. Využívá se dodnes. Typový kalkulační vzorec však můžou 
podniky upravovat, doplňovat o další položky, a to jednicové (např.: jednicová energie) 
i režijní náklady (např.: nákupní režie). Po takové úpravě struktura a obsah poskytuje 
požadované data jak v předběžných, tak i výsledných kalkulacích. Tato kalkulace 
zobrazuje vztah všech vynaložených nákladů ke kalkulační jednici, bez ohledu na 
charakter fixních a variabilních nákladů. 73, 74  
 
Obr. 3: Typový kalkulační vzorec. 75 
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Uvedený vzorec je vlastně kalkulace ceny, je také nazývána „cenovou kalkulací“. Cena 
vzniká na principu „náklady + zisk = cena“. Jde o tzv. nákladovou cenu, používá se 
v případě, kdy cenu neurčí trh. Cenová kalkulace slouží jako podklad pro jednání 
s odběrateli. 76 
Kalkulační vzorec zahrnuje dvě základní skupiny - náklady přímé a režijní: 77 
PŘÍMÉ NÁKLADY 
Přiřazují se přímo jednotlivým druhům výrobků bez ohledu na místo vzniku. 
Přímý materiál je trvalou součástí výrobku a splňuje jeho potřebné vlastnosti,               
př.: suroviny, základní, pomocný a ostatní materiál, polotovary, pohonné hmoty, obaly. 
Přímé mzdy 
př.: základní mzdy (úkolové, časové, aj.), příplatky a doplatky ke mzdě, prémie a 
odměny výrobních dělníků daného výkonu. 
Ostatní přímý materiál 
př.: technologické palivo a energie, odpisy, opravy a udržování, příspěvky na sociální 
zabezpečení, ztráty ze zmetků a vadné výroby aj. 
REŽIJNÍ NÁKLADY 
Režijní náklady chápeme jako náklady vynaložené na celé kalkulované množství 
výrobků, více druhů výrobků nebo zajištění chodu celého podniku, které nelze stanovit 
na kalkulační jednici přímo. Na jednotlivé výrobky se zúčtují nepřímo prostřednictvím 
přirážek podle určitých klíčů. 
Výrobní (provozní) režie zahrnují položky spojené s řízením a obsluhou výroby, 
př.: režijní mzdy, opotřebení nástrojů, odpisy hmotného investičního majetku, spotřeba 
energie, náklady na opravy, náklady na technický rozvoj, režijní materiál. 
Správní režie tvoří položky související s řízením podniku a závodu jako celku, 
př.: odpisy správních budov, platy řídících pracovníků, poštovné, telefon, pojištění aj. 
Odbytové náklady  jsou náklady týkající se odbytové činnosti, 
př.: náklady na skladování, propagaci, prodej a expedici výrobku.  
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2.2.5 Kalkulace variabilních nákladů 
Kalkulace variabilních (neúplných) nákladů reaguje na nedostatky kalkulace plných 
nákladů (absorpční kalkulace). Fixní náklady nejsou vztaženy ke kalkulační jednici, ale 
k časovému období, proto je musíme oddělit od variabilních nákladů. Členění na fixní a 
variabilní se stává nejdůležitějším třídícím hlediskem, které určuje řazení nákladových 
položek v kalkulačním vzorci. Kalkulace variabilních nákladů (také nazývaná 
neabsorpční kalkulací) přiřazuje tedy výrobkům pouze variabilní náklady, které 
obsahují jednicové náklady a variabilní složku režie. Fixní náklady (fixní složku režie) 
je nutné vynaložit pro zajištění chodu podniku v daném časovém období. U 
jednotlivých druhů výrobků se nezjišťuje zisk. Na ten je pohlíženo jako na výsledek 
činnosti podniku jako celku. Stanovuje se zde příspěvek na úhradu fixních nákladů, a to 
z rozdílu prodejní ceny výrobku a jeho variabilních nákladů.78, 79 
U kalkulace variabilních nákladů se počítá s tím, že fixní náklady jsou neměnné. Při 
jejich změně (např.: výrobní kapacita) se musí sestavit nová kalkulace. 80 
Tabulka 1: Kalkulační vzorec neúplných nákladů 81
 
   
V rámci kalkulace variabilních nákladů máme k dispozici metody: 82 
Jednostupňová metoda 
Všechny fixní náklady se soustřeďují do jednoho celku. 
Vícestupňová metoda 
Fixní náklady se rozdělují do více vrstev vzhledem k tomu, jak se vztahují k daným 
objektům. Všechny vrstvy se postupně odečítají od celkového příspěvku na úhradu 
fixních nákladů.  
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Rozlišuje se 5 vrstev: 
 - fixní náklady jednotlivých výrobků, 
 - fixní náklady jednotlivých skupin výrobků, 
 - fixní náklady jednotlivých středisek, 
 - fixní náklady úseků odpovědnosti, 
 - fixní náklady celého podniku. 
2.2.6 Kalkulace podle aktivit (Metoda ABC) 
Řadí se mezi moderní metody řízení nákladů. Zaměřuje se na sledování nákladů ve 
vztahu k jednotlivým aktivitám. Poskytuje velké množství informací o nákladech, 
činnostech, aktivitách, výkonech a nákladových objektech, využívaných pro nákladovou 
kalkulaci, řízení činností v podniku, zlepšení podnikových procesů a aktivit. Využívá 
přirážkové metody alokace. Podstatou ABC kalkulace je přidělování režijních nákladů 
k jednotlivým aktivitám a následně jednotlivým nákladovým objektům. 83, 84  
Postup u kalkulace ABC začíná přiřazením ekonomického zdroje - nepřímým nákladem 
k jednotlivým aktivitám na základě vztahových veličin nákladů (Resouce Cost Driver). 
Zjistí se celkové náklady na každou aktivitu (Cost Pool), vymezí se vztahová veličina 
aktivity (Activity Cost Driver) a stanoví se náklady na jednotku aktivity. Dále se určí 
náklady na předmět alokace (výkon, službu, zákazníka) na základě nákladů na jednotku 
aktivity a objemu těchto jednotek, které jsou objekty alokace spotřebovány. 85 






Obr. 4: Kalkulace podle metody ABC. 
86 
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2.2.7 Rozdílová metoda kalkulace 
Rozdílová metoda kalkulace vychází z předem stanovené výše nákladů jako úkol 
(normu, standard) a zjišťuje rozdíly jejich porovnáním se skutečnými náklady. Tyto 
rozdíly nazýváme tzv. odchylky. Odchylky se pak určují podle příčin vzniku                      
a odpovědnosti za ně. Tato metoda se používá pro běžnou, operativní kontrolu. 
Převážně se jí využívá pro řízení přímých nákladů v opakované hromadné nebo sériové 
výrobě s montážní technologií. Méně se používá v řízení režijních nákladů. Rozdílové 
metody nás tedy informují o tom, zda vše funguje podle předpokladu, či nikoliv. 87 
„Norma je předem stanovená spotřeba materiálu, polotovarů, času, atd. v naturálních 
jednotkách a jí odpovídající náklad. Normy vycházející z konkrétních podmínek 
určených technickou přípravou výroby (operativní nebo běžné). Proto se pojem 
normované náklady zužuje na přímé náklady (jednicové).“ 88 
 
„Standard se neomezuje pouze na přímé náklady, ale vztahuje se i k režii. Standardy se 
stanoví nejen pro náklady, ale i na další veličiny (objem výroby a prodeje, využití 
kapacity, cena materiálu, cena výrobku, mzdová sazba, atd.).“ 89 
Rozdílové metody v operativním řízení se využívají při kontrole jednicových nákladů. 
Za předpokladu proporcionálního vztahu nákladů k objemu výkonů umožňují: 90 
 1. stanovit normy spotřeby na konkrétní jednotku výkonu, 
 2. vyjádřit jejich žádoucí hodnotovou úroveň, 
 3. zjišťovat rozdíly mezi skutečnou a předběžně kalkulovanou výší nákladů, 
 4. identifikovat příčiny těchto rozdílů, 
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 KRÁL, B. a kolektiv. Nákladové a manažerské účetnictví. 1997, s. 242. 
89
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Použití rozdílové metody kalkulace: 91 
- při porovnání předpokladů plánu se skutečností, 
- při porovnání cen a skutečných tržeb, 
- při účelovém porovnávání norem a kalkulací ke skutečnosti, 
- při kontrole jednicových nákladů (např. norma spotřeby materiálu se skutečností), 
- při kontrole výrobního procesu, 
- při kontrole odpovědnosti, 
- v účetnictví při inventarizaci. 
Představiteli této kalkulace jsou „normová metoda“ a „metoda standardních nákladů“. 
2.2.7.1 Normová kalkulace 
Normová metoda (anglicky „normal costing“) je jednou ze základních rozdílových 
metod. Jedná se o metodu, kde se předem stanoví normy přímých nákladů. Následně se 
zjišťují odchylky skutečných nákladů od těchto stanovených norem.  
Základem norem nákladů jsou normy v naturálním vyjádření (kg, min, kWh, apod.).     
V případě vynásobení naturální normy cenou získáme normu v peněžním vyjádření, 
která se používá v kalkulacích. 
Odchylky se evidují podle příčiny vzniku odchylky a odpovědnosti za ni. Např. změna 
normy spotřeby materiálu může být způsobena změnou konstrukce výrobku či jeho 
cenou a odpovídá za ni oddělení technické přípravy výroby. Tato metoda a evidence 
nákladů je tedy založena na principu řízení podle odchylky, kde se pracovníci zaměřují 
jen na vzniklé odchylky od norem. Díky tomu jim věnují dostatečnou pozornost a 
mohou je lépe řídit. 
Režijní náklady u této metody jsou získány na základě rozpočtů režií, rozvrhové 
základny, rozvrhové přirážky či sazby. 92 
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2.2.7.2 Metoda standardních nákladů 
Metoda standardních nákladů (anglicky „standard costing“) je další rozdílovou metodou 
kalkulace. Je rozšířením normové metody.  V případě přímých (jednicových) nákladů je 
s ní totožná, avšak na rozdíl od ní zahrnuje také standardy nepřímých (režijních) 
nákladů, standardy využití výrobní kapacity, cenové standardy aj.  
U metody standardních nákladů používáme pojem standard na rozdíl od normované 
metody, kde byl použit pojem normy. Nerozlišujeme však druhy standardů (operativní, 
základní apod.), tady existuje pouze jeden standard. Tyto standardy slouží pro kontrolu 
a k řízení nákladů. 93 
Stejně jako normová metoda i metoda standardních nákladů nám slouží ke stanovení 
standardů a následnému zjišťování odchylek mezi skutečnými a standardními náklady. 
Odchylky se evidují opět podle jejich vzniku a odpovědnosti, ale také z hlediska využití 
kapacity jednotlivých výrobních faktorů. Na závěr se provádí opatření k odstranění 
negativních odchylek. 
Materiálové odchylky se rozkládají na vliv množství a cen. Odchylky mzdové na vliv 
mzdové sazby, vliv produktivity. Odchylky režijní se rozkládají na vliv využití 
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3 ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
Analýza je rozdělena do dvou hlavních kapitol. V první kapitole je detailně představena 
firma. Druhá část je zaměřena na náklady v souvislosti s tímto podnikem.  
3.1 MINERVA BOSKOVICE 
Na začátku je představena firma, ve které je práce zpracovaná. Jde o seznámení se s její 
charakteristikou, historií, předmětem podnikání, je uvedena organizační struktura, která 
je základním strategickým krokem pro efektivní fungování firmy. Závěrem kapitoly je 
popsání situace podniku na trhu. 
3.1.1 Charakteristika 
Minerva sídlí v severozápadní části města Boskovice, které se nacházejí 40 km severně 
od Brna. Celková rozloha společnosti je 84 000 m2, stavební prostory zahrnují asi         
38 000 m
2
 a výrobní prostory 32 000 m2. Dříve byla Minerva státním podnikem. Nyní je 
majoritním vlastníkem Dürkopp Adler AG Bielefeld, který sídlí v Německu. Z jeho 
rozhodnutí se stala akciovou společností jednorázově dle zakladatelského plánu 
Ministerstva strojírenství a elektrotechniky ČR na základě vydaného rozhodnutí 
ministra. Do obchodního rejstříku byla zapsána 1. 1. 1991 na dobu neurčitou. Dnes má 
Dürkopp Adler 91 % akcií, proto má plnou moc rozhodovat o společnosti. Zbytek 
kapitálu je rozdělen mezi drobné akcionáře, kterých je asi jeden tisíc. Základní kapitál 
činí 412 899 000 Kč. Je rozvržen na 412 899 akcií, tedy jmenovitá hodnota jedné akcie 
činí 1 000 Kč. Podnik má v současnosti 688 stálých pracovníků. Její roční obrat činí asi 
750 milionů Kč. Obchodními partnery jsou firmy z celého světa. Firma má certifikát 
ISO 9001:2008 (oblast certifikace - návrh, vývoj, výroba a prodej průmyslových šicích 
strojů a jejich komponent, zakázková výroba strojních dílů). 
3.1.2 Historie 95 
1881 vznik firmy Minerva, výrobce šicích strojů 
1938 počátek výroby v Boskovicích 
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 MINERVA BOSKOVICE, a.s. [online]. 2008 [cit. 2011-12-04]. 
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1953 výroba průmyslových šicích strojů 
1991 Minerva se stala akciovou společností 
1993 produkce dílů pro Dürkopp Adler (DA) 
1994 počátek výroby strojů pro DA  
1999 značka Minerva se změnila na značku DA 
2001 Minerva se stává hlavním výrobcem šicích strojů pro celou skupinu DA 
2004 vývoj strojů TYPOS II i a M-Type, základní model 2180-111 na trhu 
2007 začíná prodej nové řady M-Type 
3.1.3 Předmět podnikání 
Firma se zabývá výrobou průmyslových šicích strojů. Šicí stroje pokrývají většinu 
sortimentu, který firma nabízí, a to 95 % výroby. Zbylých 5 % činí tzv. kooperace. 
Zákazník si u firmy objedná jakoukoli zakázku a doloží ji vlastními výkresy. Nejedná se 
o šicí stroje a jejich součásti, ale jakýkoli jiný technický produkt, který je strojírenská 
firma schopna vyrobit. Podle předložených podkladů (detailní výkres, požadavky na 
materiál, specifické vlastnosti,…) firma výrobek zhotoví na zakázku. Kooperace ročně 
tvoří obrat 2,5 až 3 miliony Kč, šicí stroje přibližně 700 milionů Kč ročně. U šicích 
strojů si návrhy a výkresy vytváří Minerva sama. Minerva tedy prosperuje v oboru 
průmyslových šicích strojů. Mezi tyto stroje řadí jak textilní stroje, jejichž výroba je 
primární, tak se zaměřuje i na obuvní stroje. Výroba textilních strojů zaujímá 75 % 
výroby a 25 % obuvní stroje. Textilní šicí stroje jsou přejaté od vlastníka z Německa 
Dürkopp Adler. Obuvní stroje jsou od začátku vlastním výrobkem firmy Minerva, jde o 
historickou výrobu.  Výroba průmyslových šicích strojů tvoří 92,3 % výnosů.  
             
Obr. 5: Šicí stroj na obuv - Typos II, 888.96       Obr. 6: Šicí stroj na textil - M-type DA 867.97 
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3.1.4 Organizační struktura 
Organizační struktura zahrnuje orgány společnosti, které se podílí na řízení a rozvoji 
firmy. Důležitou roli hraje tedy detailní popis organizační struktury firmy.  
Orgány společnosti 
Nejvyšším orgánem firmy je valná hromada.  Té jsou oprávněni účastnit se akcionáři, 
jež mají právo hlasovat a jednat jménem společnosti. Jelikož Dürkopp Adler vlastní více 
jak 50 % akcií, má plnou moc rozhodovat o společnosti.  
Statutárním orgánem je představenstvo, které řídí činnost společnosti a jedná jejím 
jménem. Skládá se z 3 členů: předsedy, místopředsedy a člena představenstva.  
 Předseda – Ing. František Hrda (technicko-výrobní úsek). 
 Místopředseda – Frank Michael Kuhnt (služby). 
 Člen – Ing. Romana Špačková, MBA. (finančně-správní úsek). 
Místopředseda je zaměstnanec společnosti Dürkopp Adler, který zajišťuje komunikaci 
mezi Německem a Minervou. 
Dozorčí rada dohlíží na výkon působnosti představenstva a uskutečňování 
podnikatelské činnosti společnosti. Dozorčí radu tvoří předseda a 2 členové.   
 Předseda – Werner Heer.  
 Členové – Reinhard Kottmann a Jiří Bartoš.  
Pánové Heer a Kottmann jsou ze společnosti Dürkopp Adler. Pan Bartoš je zvolený 
zástupce zaměstnanců a je současně předseda ZV OS KOVO Minerva Boskovice, a.s. 
Organizační struktura Minervy 
Jak již bylo zmíněno, firma má v současnosti 688 zaměstnanců. Firma se dělí dle 
činnosti pracovníků do následujících sektorů: Technicko-výrobní úsek, Finančně 
správní úsek a Projekt.   
Zaměstnanci Technicko-výrobního úseku mají na starost vše, co se týká sortimentu: 




Na Finančně-správním úseku pracovníci zajišťují příjem objednávky, její zpracování do 
informačního systému. Pracují zde i zaměstnanci, kteří mají v popisu práce prodej 
sortimentu, vyúčtování a ti, kteří se starají o pracovní personál.  
V úseku Projekt nejsou žádní stálí zaměstnanci, protože jsou zde zahrnuti ti, kteří 
spolupracují na daném projektu.  
Organizační strukturu popisuje schematicky přiložený nákres. V závorkách jsou 
uvedeny počty pracovníků (plus počet členů z představenstva). Detailní struktura 
v rámci úseků je obsažena v Přílohách č. 1 a č. 2. 
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Náplní bakalářské práce byla problematika z oblasti ekonomiky. Jde o téma Řízení 
nákladů v podniku. Tato problematika nabývá v současnosti na důležitosti. Je stále 
většího rozsahu a je s ní konfrontován každý podnikatel. Je jedním z důležitých              
a nezastupitelných aspektů, které mohou rozhodovat o postavení firmy na trhu. Náklady 
na výrobek či službu tvoří část ceny, která následně ovlivňuje spokojenost zákazníka. 
Každá firma z tohoto důvodu projevuje snahu o efektivní řízení nákladů. 
V teoretické části byly popsány základní poznatky z oblasti nákladů, jejich různá pojetí 
a typy členění. Následovala problematika kalkulací; uvedeny byly základní definice 
kalkulační jednice a kalkulačního množství. Práce se zaměřovala na kalkulaci úplných 
nákladů, variabilních nákladů a zabývala se kalkulačním systém. Teoretické poznatky 
byly zaměřeny zejména na rozdílovou metodu, která se stala předmětem návrhu řešení. 
 
V praktické části byla představena firma Minerva Boskovice, a.s., ve které byla 
bakalářská práci zpracována. Byla uvedena její historie, organizační struktura                
a zdůrazněn předmět podnikání. Hlavním úkolem praktické části bylo zjištění situace 
firmy v současnosti na trhu. Byli zmíněni hlavní konkurenti podniku. Situace na trhu 
byla prezentována za pomoci grafů, které znázorňují vývoj nákladů, výnosů a produkce 
za posledních 10 let. Praktická část byla věnována především nákladům v podniku. 
Byly představeny organizační útvary, které se zabývají náklady, a popsána jejich náplň 
práce. Byly zmíněny způsoby tvorby ceny, které firma v současnosti používá. Jednalo 
se o metodu přirážkové kalkulace a typový kalkulační vzorec. Dle této metody 
přirážkové kalkulace se režijní náklady počítají pomocí režijních přirážek, či sazeb, 
které firma stanoví vzhledem k firmou určené rozvrhové základně (např. přímé mzdy, 
přímý materiál, ostatní přímé náklady aj.). Tuto metodu již podnik používá delší dobu     
a osvědčila se. Kromě zmíněné metody také používá typový kalkulační vzorec. Ten je 
specificky upraven dle potřeb firmy. Jedná se o způsob velmi známý a často používaný. 
Jde o kalkulaci úplných nákladů, přímých i režijních.  
Veškeré materiály s číselnými daty potřebné pro bakalářskou práci dodala firma. 
Informace byly získávány osobními návštěvami podniku, během konzultací s vedením  
firmy a zaměstnanci, z webových stránek firmy a z vlastních postřehů během několika 
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praxí, které jsem u firmy v průběhu sedmi let absolvovala. Všechny poznatky o firmě 
jsou podloženy poměrně detailní znalostí provozu v podniku a umožnily vytvořit si      
na ni vlastní názor, poznat pozitivní, ale i některé negativní články. Mezi pozitiva firmy 
patří bezesporu tendence rozvíjet se, být flexibilní, vyhledávat obchodní partnery        
po celém světě a uspokojovat jejich zájem. Jako vnitřní podniková pozitiva je třeba 
ocenit vzájemnou vnitropodnikovou komunikaci, zavedený fungující a pružný systém 
průchodu zakázky a především používání informačního systému SAP. K negativům 
patří ne vždy dobrá spolehlivost dodavatelů (zpožděné dodávky), místy nedostatečná 
kvalifikace zaměstnanců (nedostatek pracovníků s absolvovanými příslušnými 
učňovskými obory), kolísání výroby v závislosti na zakázkách a fakt, že jde                    
o kapitálově slabou společnost. Podnik je určitém směru rozhodování závislý na vůli 
majoritního vlastníka - firmě Dürkopp Adler, která sídlí v Německu. 
Se zástupci vedení firmy a oddělením Controllingu bylo podrobně konzultováno téma 
Řízení nákladů, což vedlo k pochopení a utřídění informací o systému a způsobech 
fungování této firmy. Na základě těchto poznatků lze říct, že se podnik náklady zabývá 
poměrně dobře. Detailnější přístup by podle mého názoru byl pro firmu přínosem, zatím 
však na něj firma neměla časový prostor. Systematickým, soustavným sledováním         
a následným vyhodnocením zjištěných okolností by se zamezilo ztrátám a snížily by se 
celkové náklady. Firma by tím dosáhla většího zisku. Tento problém byl řešen               
v návrhové části bakalářské práce.  
Návrhová část bakalářské práce byla věnována opatřením, které by mohly vést k snížení 
nákladů, a tím k zefektivnění fungování firmy. Navrhnuta byla aplikace metody 
rozdílové kalkulace, zejména metody standardních nákladů, která se zabývá jejich 
sledováním. Tato metoda byla prezentována na konkrétním příkladu z firmy, výrobě 
jedné součástky - pohyblivého nože. Jde o metodu, která zjišťuje odchylky mezi 
plánovanými a skutečnými náklady na výrobek a následně analyzuje jejich příčiny 
vzniku. Firma tuto metodu nepoužívá, a tudíž se nezabývá skutečností, proč dochází 
k překročení standardu (plánu nákladů). Z praktického hlediska toto může být 
považováno za chybu. Analýza metodou rozdílové kalkulace by zamezila případnému 
opakování negativních odchylek.  
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Jako podklad pro aplikaci metody v této bakalářské práci sloužil technologický postup, 
plánovaná a aktuální kalkulace. Nejprve byly podrobeny rozboru jednotlivé nákladové 
položky, které vstupují do výrobku, včetně jejich obsahu, a byly vypočteny jejich 
odchylky mezi skutečnými a plánovanými náklady. Následně byly hledány možné 
příčiny vzniku těchto odchylek. Jde o jeden z návrhů, pomocí kterého může firma 
náklady sledovat. Podrobnější sledování může být například z hlediska jednotlivých 
nákladových položek. Příkladem byly ukázky rozboru strojních a personálních nákladů. 
Jednalo se o časy, které odpovídají výkonu stroje nebo práci pracovníka při výrobě 
strojírenského výrobku. Tyto časy byly vyhledány v technologickém postupu. Byly to 
časy jednotlivých operací a přípravy pracoviště na tyto operace. Jednotlivé časy 
výrobních operací byly vynásobeny sazbami, které jsou firmou pevně stanoveny 
specificky pro každou dílnu a pracoviště. Jejich následným součtem byla získána 
hodnota strojních a personálních nákladů, které odpovídají celkovým strojním               
a personálním časům na jeden výrobek. Takto se mohou rozebírat veškeré nákladové 
položky. Jde o další způsob, jak může firma podrobně sledovat náklady a regulovat je 
podle svých potřeb.  
Bylo zmíněno, že způsobů, jak sledovat náklady, je mnoho. Většina firem v dnešní době 
argumentuje tím, že nemá na toto sledování, rozbory a následné přijímání opatření 
dostatek času. Jsem přesvědčena, že výše zmíněné sledování, třeba i v krátkém čase, by 
přineslo snížení nákladů, a tím větší zisk. Předcházením problémů by firma šetřila čas, 
který musí následně věnovat vzniklé situaci v době, kdy k těmto ztrátám dojde. Navíc je 
zřejmé, že zpětně se hůře hledá a odstraňuje příčina.  
Z výše popsaných důvodů plyne doporučení nejen této firmě. Čas věnovaný sledování 
pohybu nákladů, například navrhnutou metodou standardních nákladů, se vrátí v podobě 
snížených nákladů. Takto ušetřené finanční prostředky mohou být účelně investovány 
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